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palveluista	erityisesti	siksi,	että palvelut ostetaan kolman-
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Kuvio 1. Tilaamisen ja tuottamisen peruselementit ja palvelun käyttäjän  
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1. Poliittisen päätöksenteon ja palvelujen tuottamisen eriyttäminen toisistaan
Tätä kuvataan esimerkiksi ajatuksella ”tuotannon johdon vapautena johtaa toimintaa” 
ja siirtymisenä ”panosten kontrollista tuotosten kontrolliin”. 
2. Kilpailutus ja markkinat
perusajatus on, että oikealla tavalla järjestetty tuottajayksiköiden välinen kilpailu 
kannustaa osapuolia, parantaa tuottavuutta, vaikuttavuutta ja palvelujen laatua ja uu-
distaa toimintaa joustavasti.
3. Järjestelmän pirstaloituminen ja monimutkaistuminen
Tuottajina toimii erilaisia julkisia ja yksityisiä organisaatioita, joita johdetaan eri tavalla 
ja joita ohjataan sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuudessa erilaisin periaattein ja 
sopimuksin. 
Tilaaja–tuottaja-toimintatapaan siirtymiseen liittyviä  
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Tilaaminen ja TuoTTaminen sosiaali- ja Terveyspalveluissa
Sisäinen tilaaja–tuottaja-toimintatapa	
joissakin kunnissa tilaaja ja tuottaja on organisatorisesti erotettu toisistaan kunnan 
omassa palvelutuotannossa ja samalla myös luottamushenkilöorganisaatioon on eriy-
tetty vastaavat toimielimet. näissä sisäistä tilaaja–tuottaja-toimintatapaa soveltavis-
sa kunnissa palvelut tilataan omalta tuotannolta ja ohjaus toteutuu sopimuksin. osa 
palveluista voidaan tilata yksityisiltä palvelujentuottajilta. Toimintatavan pelisäännöt 
määritellään johtosäännössä.  
ulkoistava tilaaja–tuottaja-toimintatapa 
useimmat suomalaiset kunnat ostavat osan palveluista yksityisiltä palveluntuottajilta, 
eli ovat ulkoistaneet jonkin osan palveluistaan. ulkoistamisen ja kilpailuttamisen peli-
säännöt on määritelty hankintalainsäädännössä. 
Tilaaja–tuottaja-toimintatapaa	 tarkastellaan	 tässä	 ko-
konaisuutena,	joka	kattaa	sekä	tilaamisen ja tuottamisen 
eriyttämisen kunnan oman organisaation sisällä että pal-
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 } tavoite uudistaa kunnallista palvelutuotantoa ja perinteistä toimintatapaa
 } tuottavuuden parantaminen ja taloudelliset säästöt 
 } vertailtavuuden ja läpinäkyvyyden parantaminen
 } monituottajamallin kehittäminen – palvelutuotannon monipuolistaminen 
 } markkinoiden ja kilpailun synnyttäminen (elinkeinopolitiikka)













kennetaan	 uusia	 hallintorakenteita	 suoraan	 vanhojen	
rakenteiden	päälle.	Myös	toimintatapaan	siirtymisen	laa-
tuvaikutuksia	tunnetaan	vielä	huonosti.
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toimintatapa	painottui	sopimusohjausmallina.	Kou-
















































kuntaliitoksia	 tai	 yhteistoimintaa	 rakennettaessa.
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   muuTokSeen 
    valmiSTauTuminen 
2




Yleiset muutokset uuteen toimintatapaan siirryttäessä
 
 } poliittisen päätöksenteon ja viranhaltijatason asemat ja vastuut muuttuvat
 } strateginen suunnittelu ja sopimuksilla ohjaaminen painottuvat johtamisessa
 } tilaaminen ja palvelutuotanto eriytyvät toisistaan
 } palvelujen laadun ja tasavertaisen saatavuuden hallinta monimutkaistuu
 } tuottajan itsenäisyys lisääntyy tilauksen asettamissa rajoissa
 } toimintakulttuuri muuttuu
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	} 	 poliittisen	 ohjauksen	 painottumista	 strategisena	
ohjauksena
	} 	 hierarkkisen	 johtamisjärjestelmän	 jonkinasteista	
purkamista
	} 	 erityyppisten	 tuottajien	 määrän	 lisääntymistä	 ja	
tuotantotapojen	erilaistumista	
	} 	 sopimuksilla	ohjaamista














nekohtaiset	 erityispiirteet	 ja	 määriteltävä	 huolellises-
ti,	mitä	toimintatavan	käyttöönotolla	 tavoitellaan	 juuri	
omassa	kunnassa.	


















tämiseen, tuotantotapoihin ja palveluprosesseihin liittyvät 
linjaukset sekä kuntalaisille annettava palvelulupaus.
Palvelustrategialla	ohjataan	sekä	kunnan	omaa	tuotan-
toa	että	ulkoistettavia	palveluja	ja	niitä	koskevaa	päätök-







Kuntalaisille	 kunnan	palvelustrategian	 tärkeys	 tiivistyy	
palvelulupaukseen,	 jossa	 kunta	 sitoutuu	 toimittamaan	
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eri vaihtoehdoista ja niiden vaikutuksista, toimintatavan 
laajuudesta	sekä	muista	keskeisistä	tekijöistä,	joiden	poh-









Työkaluksi suunnitteluun ja eri vaihto-










Perustasolla	 kysymys	 kuuluu,	 kannattaako	 kunnan	 yli-
päänsä	 eriyttää	palvelutuotannon	 tilaamista	 ja	 tuotta-
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4
muuToSTarpeeT
poliittisen ja hallinnollisen 
organisoinnin muutos
Tilaaja–tuottaja-toimintatapaan	siirryttäessä	päätöksen-
teko	 ja	 päätösten	 toimeenpano	etääntyvät	 toisistaan.	






















oton	edellytys	on	poliittisten päätöksentekijöiden valmius 
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1.	 tilaajan	ja	tuottajan	eriyttämistä	eli	hallinnollista   
 muutosta 
2.	 sopimuksilla	ohjaamista	eli	ohjauskeinon muutosta 
3.	 monituottajamalliin	siirtymistä	eli	tuotantotapojen  
 muutosta.	
Vaikka	 tilaamisen	 ja	 tuottamisen	eriyttäminen	 voi	 sel-








Perinteiseen	 hierarkkiseen	 organisaatioon	 verrattuna	
tilaaja–tuottaja-toimintatapaan	 liittyy	 johtamisen mo-










Monituottajuus on palvelujen tuottamista ja tuotantojärjes-































Kuvio 2 / 1  Nykytila: Tilaajan ja ulkoisten tuottajien yhteistyön nykytila. 
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 Â Tutkimusten osoittamaa
Kuntien	 johtamisjärjestelmissä	 ei	 usein	 ole	 huo-
mioitu	 ulkoistettujen	 palvelujen	 liittämistä	 osaksi	
kokonaisuuden	 johtamista	 tai	 sitä,	miten	palvelut	
muodostavat	kuntalaisen	kannalta	toimivan	koko-














Kunnan	kannalta	on	keskeistä määritellä selvästi sekä han-
kintayksikön että uudessa tilanteessa toimivan tuotannon 
















kuuluu muun muassa: 
 } palvelutarpeen määrittely
 } tilaaminen omilta organisaatioilta
 } ulkoisten tuottajien kilpailuttaminen 
ja sopiminen
 } sopimusseuranta
 } tuottajien välisen yhteistyön  
organisointi.
Hankintaan tarvitaan monenlaista 
osaamista:
 } hankintajuridiikan asiantuntemusta
 } sosiaali- ja terveydenhuollon  
kokonaisjohtamisen ja ulkoistamisen 
strategioiden hallintaa
 } ulkoistettavan toiminnan tuntemista 
 } tuotteistamisen, seuranta- 
mittereiden ja laadun osoittamisen 
asiantuntemusta
 } taloushallinnon asiantuntemusta
 } laajoissa ulkoistuksissa on syytä  
hyödyntää myös henkilöstöhallinnon 
asiantuntemusta ja varmistaa  
henkilöstön osallistaminen.
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 Â Tutkimusten osoittamaa












































Palvelujen	 tuotteistukseen	 on	 käytännössä	 olemassa	
useita	 vaihtoehtoja.	Toimiva	 ja	 tarkoituksenmukainen	
tapa	tulee	valita	käyttötarkoituksen	perusteella.	
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tosopimuksia,	 henkilöstöpolitiikkaa,	 tilaratkaisuja	 ja	













liseen	 kehittämisyhteistyöhön	 ja	 rinnakkain	 toi-
mimiseen.	Lisäksi	 kunnan	omat	palveluntuottajat	
kokevat	 yksityisen	 tuotannon	 joskus	myös	 uhka-
na	omalle	toiminnalleen.	Taustalla	saattaa	olla	ha-
luttomuus	 joutua	muuttumaan	kilpailutilanteessa.	
Toisaalta	 yhteistyöhaluttomuutta	 saattavat	 lisä-
tä	eripituiset	sopimuskaudet	ja	tuottajien	erilainen	
kohtelu	 esimerkiksi	 menojen	 karsimistilanteessa:	
oma	tuotanto	 joutuu	 joustamaan	 joskus	 jopa	kes-
ken	 budjettivuoden	 mittaisen	 sopimuskauden.	 	
Henkilöstön ja kuntapäättäjien 
osallistaminen muutokseen
Suurten	mielipiteitä	jakavien	muutosten	toimeenpanon	
tiellä	on	usein	erilaisia esteitä ja muutosvastarintaa.	Tämä	
tuleekin	hyväksyä	ja	ottaa	huomioon	jo	suunnitteluvai-
heessa	ennen	kuin	päätökset	tilaaja–tuottaja-toiminta-
tavan	 omaksumisesta	 on	 tehty.	Muutosprosessin	 hel-
pottamiseen	 ja	muutosvastarinnan	 lieventämiseen	 on	
kunnalla	käytössä	useita	keinoja.	Näitä	voivat	olla	esi-
merkiksi:
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kuntalaisen asema ja 
vaikutusmahdollisuudet























palveluja	 koskevan	 tiedotuksen	 ja	 palvelun	 käyttäjien	
valinnan	mahdollisuuksien	kehittäminen	olisi	syytä	nos-
taa	keskeiseksi	hallinnon	 ja	 toimintakäytäntöjen	kehit-
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sen	 tehostaminen.	Toimintatapa	ei	kuitenkaan	 itsestään	 takaa	 toivottua	
tehokkuutta	ja	kustannussäästöjä	vaan	se	edellyttää	organisaation	ja	joh-
tamistavan	ja	toimintakulttuurin	perusteellista	uudistamista.	Opas	sovel-
tuu	muistilistaksi	asioista,	joita	kunnan	tulee	huomioida	suunnitellessaan	
toimintatapaan	siirtymistä.
